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기업 내 여성 리더 에 한 남성 부서장의 

시각에 한 탐색  연구*

1)손주

지식기반 사회에서 기업의 경쟁력 제고를 위해서는 인재 pool의 확충을 통한 인적자원

의 고급화가 주요 경쟁력의 하나이다.  그러기 위해서는 여성인력의 활용이 선행되어

야 함에도 불구하고 현실적으로 기업 내 여성인력은 효율적으로 활용되지 못하고 있다. 

이와 같은 현상의 원인 규명에는 많은 논란이 있을 수 있겠지만 일반적으로 기업의 많

은 관리자들이 여성리더의 조직행동이 남성리더와는 상이하며, 여성리더는 남성리더에 

비해 직무 몰입도(task 측면) 및 조직 몰입도(relationship 측면)가 떨어진다고 믿고 있

는 것이 그 주요 원인 중 하나이다.  이 연구는 과업적(task), 관계적(relationship), 경

력 비전(career Vision) 측면에서 여성리더에 대한 주요 선입견을 도출하여 이를 통계적

으로 검증하는 데에 목적이 있다.  연구결과, 여성리더의 경우 과업적 측면에서는 남성

과 크게 차별화되지 않지만, 관계적 측면에서는 남성에 비해 조직 내 성차별을 보다 크

게 느끼고 있으며, 조직보다는 개인 생활을 중시하는 경향이 있었다.  또한 경력 비전

(career Vision) 측면에서는 남성에 비해 낮은 승진 비전을 가지는 것으로 나타났다. 

이 연구는 이러한 연구결과의 근본 원인을 분석하고 이를 바탕으로 보다 실제적인 여

성 리더십 교육의 방향을 제시하고 있다.  
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1. 서론

최근 몇 년간 한국의 노동 시장은 ‘인재 쟁의 시 (war for talent)’

로 변되는 지식기반 사회로의 환에 힘입어 기업 내에 여성인력의 

채용이 증가하고 그동안 주변부(boundary) 인력으로 치부되던 여성인

력에 한 조직의 기 가 증가하는 등 기업 경쟁력 제고 차원에서 여성

인력의 극  육성과 활용이 주요 이슈로 등장하고 있다.  하지만 기

업 내 여성인력의 수가 진 으로 증가하고 있음에도 불구하고 고  

리직이나 핵심부서에서의 여성비율은 여 히 답보 상태이며(김 수, 

2004) 특히 매출액 상  10  기업에서의 여성 리자 진출은 보다 제

한 인 상황이다(김향아․지윤경, 2007).  

 2005년 노동부의 ‘임 구조 기본조사’에 의하면, 한국의 30인 이상 

사업체의 경우 여성의 간 리직으로의 상향 이동은 약 13%로 남성

(32%)의 40% 수 이고 부장  이상 고  리직 진출은 2.4%로 남성인

력(12.3%)의 약 20%에 불과하다(<표 1> 참조).  

분류 여성(%) 남성(%)

 고 리 직 2.36 12.31

 간 리 직 12.87 31.84

 간 리(생산 련) 5.72 8.64

 비직 79.05 47.22

자료: 노동부(2005).  「임 구조기본조사」

<표 1> 30인 이상 사업체의 직 별 여성인력 분포

한 김향아․지윤경(2007)에 의하면 한상공회의소의 연간매출순

를 기 으로 상  10개사의 여성 리자 비율은 2.5%이며 여성인력 

고용률은 16.7%로 나타나 10  선도기업의 여성인력육성  활용이 보

다 극 일 것이라는 일반의 기 와는 달리 기업규모가 클수록 여성

의 고 직 진출이 보다 제한 임을 알 수 있다(<표 2> 참조).  
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분류 10  기업(%) 일반 기업(%)

 여성 고용 비율 16.7 31.2

 여성 리자 비율 2.5 10.3

자료: 김향아․지윤경(2007).  " 극  고용개선조치제도 시행 1년의 
효과: 2006년/2007년 고용 황 비교 분석.” 『노동리뷰』

<표 2> 10  기업의 여성 고용  리자 비율

이와 같은 상의 원인에는 많은 논란이 있을 수 있겠지만 헤일

(Hale, 1996)에 의하면 여성의 고 직 진출이 어려운 것은 기업 내에 내

재되어 있는 성역할 고정 념에 그 원인이 있으며 성역할 고정 념

(stereotypes)은 기업이 료화되고 계화되는 경향이 있는 기업에 

보다 많이 남아있다고 지 한다.  즉, 여성이 리자로서의 능력과 자

질이 부족하다는 성역할 고정 념은 학문 으로 증명되지 않은 근거 

없는 선입견이라는 것이 많은 학자들의 론임에도 불구하고(Dipboye, 

1987; Lefkowitz, 1994; Powell, 1998) 료화되고 계화된 남성 심 조

직문화에서는 여성 리자에 한 부정  태도가 쉽게 개선되지 않고 

남아 있어 여성 리자의 불균형  희소성을 조장하고 여성의 고  

리자 진출을 제한하고 있다는 것이다.  

이에 이 연구는 지난 20년 동안 여성에 한 교육투자가 획기 으로 

증가하여 성별 교육격차를 거의 찾아볼 수 없는 한국 노동시장에서 최근 

들어 주요 이슈로 등장하고 있는 우수 여성인력의 낮은 활용도를 설명하

고자 과연 기업 내에 여성 리자에 한 부정  시각이 존재하는지의 

여부를 살펴보고, 만일 존재한다면 구체 으로 여성 리자의 어떤 측면

이 이와 같은 부정  시각을 야기하는 것인지를 실증  연구를 통해 밝

냄으로써 기업 내 여성인력의 성공  경력개발을 진하고자 한다.  
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2. 이론  배경

‘여성은 리자로서 합하지 않다’는 성역할 고정 념을 분석하기 해

서는 성역할 고정 념이 어디에서 기인하는 것인지를 이해할 필요가 있다.  

일반 으로 볼 때 생물학  특성을 바탕으로 여성과 남성의 리자

 능력의 차이(sex)를 설명하기는 어렵지만 구성원이 속해 있는 조직 

문화에 따라 남성과 여성의 차이(gender)를 설명하는 방법은 다양하게 

존재할 수 있다.  특히, ‘남성  여성’등과 같이 특정 집단에 단 2개의 

범주만이 존재하는 경우에는 각 범주에 속해있는 사람들을 동일한 행

동 양식을 보이는 동일 집단으로 가정하게 되고, 하나의 범주가 다른 

범주보다 우월한 가치를 지닌다는 인지된 왜곡이 쉽게 일어나게 되며, 

그 결과로서 조직 내에 성역할 고정 념이 자리 잡게 된다.  이와 같은 

성역할 고정 념은 의사결정권자로 하여  의식  는 무의식 으로 

성에 근거하여 의사결정을 내리게 함으로써 일터의 ‘성별화(gendered)’

를 래하게 되는데(Hale, 1996) 많은 학자들(Schein & Davison, 1993; 

McCarrey, 1994; Deal & Stenvenson, 1998; Davison & Burke, 2000)에 

의하면 일터의 성별화는 여성의 상 직 으로 진출을 가로막는 ‘유리천

장(glass ceiling)’의 주요 원인으로 작용하게 된다.

여성들이 기업에서 보다 높은 직 로 상승하고자 할 경우 에 보이

지 않는 투명한 장벽이 존재한다는 의미에서 사용되는 ‘유리천장’이라

는 표 은 문직 조직에서 발견되는 ‘ 에 보이지 않는 차별’을 말하

는 것(김성국, 1998)으로 1986년 월스트리트 (Wall Street Journal)

에서 처음 사용된 용어이다.  

일반 으로 우리나라 기업에서 여성들이 ‘유리천장’의 존재를 가장 

강하게 인식하는 시기는 과장 에서 부장 으로 승진할 때라고 한다.  

남성의 경우 과장에서 부장으로 승진하는 확률이 68%인데 반해 여성의 

경우는 37.5%에 불과한 것이 그 좋은 라고 하겠다(이주희․ 병유 

․강우란․송주연, 2002).  모리슨(Morrison, 1992)은 ‘유리 천장’ 상

은 근본 으로 여성 자신의 능력 부족과 여성에 한 조직의 편견과 차
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별, 그리고 잘못된 조직 내 정책과 행 등이 주요 원인으로 작용한다

고 지 했으며, 스틸(Still, 1992)은 여성들의 리자로서의 자질 결핍

(lack of qualifications), 핵심 업무에서의 경험 결핍(lack of experience), 

비 과 리더십 기술의 결핍(lack of vision and leadership skill) 등을 

언 하 다.  

이와 같이 ‘유리 천장’ 상에는 많은 원인이 있겠지만 크게 여성 자

신의 문제라는 ‘개인  장벽’과 여성에게 비호의 인 조직의 문제라는 

‘조직  장벽’ 두 가지 차원으로 나눠 생각해 볼 수 있다.  

1) 개인  장벽

많은 연구결과들은 여성 리자들의 고 리계층으로의 경력 상승이 

느린 이유로 고 리직에 오르는데 필요한 경력기간을 가진 여성 리자

가 기업 내에 부족하고(Heilman, 1997) 총 리직(general management) 

즉, 라인업무의 경험이 부족(Ragins, Townsend & Mattis, 1998)하다는 

것을 빈번하게 지 하고 있다.  

우리가 역할모델(role model)로 삼고 있는 미국 기업의 경우를 살펴보아

도 소수의 여성 리자만이 라인직 를 차지하고 있으며 라인직무의 경험

부족과 다양한 부서와 직 에서 일한 경험 부족(Hurley, Fagenson-Eland 

& Sonnenfeld, 1997) 등이 여성의 고  리직 진출의 요 장애물로 지

되곤 한다(Catalyst, 1998; Oakley, 2000).  

한 여성 리자들이 남성 리자들에 비해 최고 경 직으로 승진

하기 한 비가 부족하고(Morrison, 1992; Heilman, 1997), 리더로서

의 자신감이 부족하며, 정치  수완이 낮은 (Morision, 1992; Ragins 

et al., 1998; Bell & Nkomo, 2001) 등도 개인  장벽으로 자주 거론되고 

있다.  물론 ‘여성의 경력 상승에서 가장 큰 장애물은 여성 자신’이라는 

주장에는 상당한 반론이 있을 수 있겠지만(Tharenou, Latimer & 

Conroy, 1994; Kelly & Dabul Marin, 1998) 실제 조직 상황에서는 상당

한 설득력을 가지고 있는 것도 사실이다(Morrison, 1992; Watson & 

Hoffmann, 1996; Morris, 1998).  이외에도 가정과 육아에 한 높은 책임
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과 의무 역시 여성의 성공  경력 상승을 해하는 개인  장벽으로 지

된다(Morrison, 1992; Tharenou et al., 1994; Kelly & Dabul Marin, 1998).

2) 조직  장벽

기업 내 여성의 승진을 해하는 주요 장애요인으로 에 보이지는 않

지만 엄연히 존재함으로써 사실상 효력을 발휘하는 조직  장벽을 지

하는 연구결과도 개인  장벽을 지 하는 연구결과에 못지않게 상당히 

많다(Morrison, 1992; Ragins et al., 1998; Eyring & Stread, 1998).  

조직  장벽을 구체 으로 살펴보면, 여성들에게 더 높이 요구되는 노

력  업 의 기 (Sutton & Moore, 1985; Morrison, 1992; Mainiero, 

1994; Morris, 1998; Ragins et al., 1998), 경력 상승에의 높은 욕구를 가진 

여성들의 가정과 직장을 병행하려는 노력을 인정하지 않는 비호의 인 

기업문화(Morrision, 1992; Ragins et al., 1998), 여성들은 최고 경 직에 

어울리지 않는다는 조직의 편견(Heilman, 1997), 그리고 성장의 기회 제

공과 충분한 지원 없이도 여성들이 요한 직무를 수행해내기를 요구하

는 조직의 과도한 기 (Morrison, 1992; Ohlott, Ruderman & McCauley, 

1994) 등을 들 수 있다.  벨과 엔코모(Bell & Nkomo, 2001)에 의하면, 경

력상의 발 을 해 가장 요한 것은 멘토(mentor) 계의 형성으로 여

성 리자의 경우 조직 내 특정 선임 리자로부터 업무를 지도받고, 정

서 인 격려를 받으며, 요 정보를 제공받고 있는 남성 리자에 비해 

멘토 계를 형성하는 것이 실 으로 매우 어렵다고 한다.

한 성공  경력 상승을 해서는 비공식 네트워크 참여를 통한 계 

형성이 필수 임에도 불구하고(Kelly & Dabul Marin, 1998) 조직 내 여

성 리자들은 비공식 네트워크에서 자의 , 타의 으로 배제되는 경향

이 있다(Morrision, 1992; Ohlott et al., 1994; Ragins et al., 1998).  이와 

같이 조직 내 여성 리자의 경우 멘토 계 형성의 어려움, 비공식 네트

워크에서의 배제 등으로 인해 비슷한 경력의 남성 리자들에 비해 요 

정보의 취득  피드백 등에서 상 으로 은 지원을 받고 있는 것도 

요한 조직  장벽으로 작용하게 된다(Morrison, 1992; Ohlott et al., 
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1994; Ragins et al., 1998; Oakley, 2000).  

하지만 이런 상황에도 불구하고 조직 내 상당수의 남성인력들은 여

성들이 리자로서 합하지 못하다고 생각하고, 여성인력우  정책에 

힘입어 능력 없는 여성들이 남성들의 일자리를 차지하고 있다고 느끼

며(Hale, 1996), 남성인력들에 한 역차별의 피해가 시간이 갈수록 커

진다고 우려(Morrison, 1992; Burke & Black, 1997;  Ragins et al., 1998)

하는 것을 보면 조직 내 여성인력의 경력 성장을 해하는 장애요인은 

빠른 시간 내에 제거될 문제가 아닌 것 같다.

3. 연구방법

이 연구는 질  연구(qualitative research)에 양  연구(quantitative 

research)를 추가한 혼합연구방법론(mixed methods)을 사용하 다.  혼합

연구방법론은 질  연구방법과 양  연구방법을 유기 으로 연결시키는 

것을 의미하는데(Creswell & Clark, 2007) 개별 으로 취합된 질  자료와 

양  자료를 자료 분석 단계나 해석 단계에서 결합시키는 것을 말한다.  

혼합연구방법론의 질  연구 설계는 보통 두 가지로 나 어 볼 수 있

는데 첫째, 선행된 양  조사의 추가  해석을 하여 질  조사를 실

시하는 설명  설계(explanatory design)와 둘째, 양  조사가 이루어지

기 에 새로운 개념, 지표 등을 개발하거나 새로운 상을 탐구하는 

탐색  설계(exploratory design)가 있다.  일반 으로 혼합연구방법론

은 질  혹은 양  방법 하나로는 연구자의 연구 질문에 충분한 답이 될 

수 없는 경우에 사용하는데 설명  설계가 양 으로 분석된 결과  이

해가 어려운 부분에 한 추가  설명을 한 것이라면 탐색  설계는 

질  조사를 통해 탐구된 상을 양  방법으로 검증할 때 사용한다.  

이 연구의 주제인 ‘기업 내 여성 리더 에 한 남성 부서장의 시각’

은 쉽게 추론이 가능한 일반  주제이기는 하나 국내에서는 그 개념이 

실증 으로 정립된 이 없었기 때문에 탐색  설계를 통해 그 상을 

분석하고자 하 다.  
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한 이 연구는 기업 내 여성 리더 에 한 부정  시각이 실제로 

존재하는지를 살펴보기 하여 질  조사 단계에서 다음과 같은 가설

을 설정하 다.

가설 1: 남성 부서장의 상당수는 여성 리더 에 해 부정  인식

을 가지고 있다 

이 연구의 [가설 1]은 새로운 개념 탐색에 유용한 조사 방법인 포커

스그룹인터뷰(FGI: focus group interview)를 통해 분석되었다.

1) 질  조사의 설계

이 연구의 질  조사는 우리나라의 표 기업인 A사의 경력 10년 이

상 된 인사 담당 과장과 인사 의 추천을 받은 각 총 의 남성 부서장

을 상으로 실시되었다.  

면  상자는 총 20명이었으며 연령 는 35세에서 45세까지 골고루 

분포되었다.  고졸 이하가 1명, 석사 이상이 2명이었으며 나머지는 모

두 졸이었다.  인사담당 과장 2명과 지원 부서 차장 1명을 제외한 17

명  2명은 책임 (과장에서 차장 간 직 )이었으며 나머지는 모두 

수석 (차장 간 이상에서 부장 )이었다.  질  조사는 2004년 9월26

일부터 10월7일까지 총 3차례 진행되었다.

포커스그룹인터뷰의 면  상자들은 각 차수에 6명에서 7명씩 나

어 참여하 는데 첫 번째 포커스그룹인터뷰를 마친 후 토의 내용  빈

도와 강도를 심으로 연구자가 유의미한 내용을 선정하고 정리하 으

며 두 번째 그룹에서는 첫 번째 토의를 심으로 추가 질문을 첨삭하는 

방식으로 진행되었다.  마지막 그룹에서는 응답 내용이 포화되어 더 이

상 새로운 자료가 나타나지 않을 때까지 토의를 진행하고 체 포커스

그룹인터뷰를 마감하 다.  각 그룹의 토론 내용은 연구자가 직  기록

하 으며 체 포커스그룹인터뷰를 종료한 뒤 제시된 질문 내용에 따

라 의견의 빈도  참가자들의 반응 강도 등을 고려하여 체 내용을 

분류하고 종합하 다.  

총 3회의 포커스그룹인터뷰는 면  상자들이 근무하고 있는 장
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에서 이루어졌으며 모든 인터뷰는 참여자의 간단한 자기소개를 시작으로 

실시되었다.  면 과정에서 사용된 비구조화(unstructured)된 주요 질문 

내용은 다음과 같다.  

첫째, 조직 내 여성인력은 남성인력과 다르다고 생각하는가? 

둘째, 만일 다르다고 생각한다면 어떤 면에서 차별화되는가? 

셋째, 구체 으로 차별화되는 행동사항은 어떤 것들이 있는가? 등이었다.

2) 양  조사의 설계

질  연구로 얻어진 자료는 내용의 깊이는 있으나 구조화되지 않아 그 

자체로써 내용 검증이 어렵다.  따라서 면 이 마무리된 단계에서 면  

결과의 내용 검증을 하여 면 내용을 정리한 뒤 양  분석을 한 구조

화(structured)된 설문지를 작성하 다.  양  조사 단계에서는 여성 리더

에 한 남성 부서장의 시각이 사실에 근거하는 것인지 아니면 왜곡된 

인지에 의한 것인지를 검 하고자 다음과 같은 가설을 설정하 다.

가설 2: 여성 리더 에 한 남성 부서장의 시각은 사실에 근거하지 

않는 인지된 왜곡이다

[가설 2]를 검증하기 해 포커스그룹인터뷰를 통해 정리된 내용의 공

통 을 분석한 뒤 이를 과업(task), 계(relationship), 경력비 (career 

vision) 등 세 개의 범주로 정리하고 이를 설문 문항으로 바꾸었다.  설문 

문항은 신뢰도 검증(reliability test)을 거쳐 인 사항 10개 문항, 과업  

계차원 각 10개 문항, 경력비 차원 5개 문항 등 총 35개 문항으로 확

정하 다(<표 3> 참조).  

분류 세부 항목 항목 수 측정 방법 분석 방법 신뢰도

 Part Ⅰ  인  사항  10개 항목 - 빈도 분석 -

 Part Ⅱ
 업무  태도  10개 항목

인식도 조사

① 빈도 분석
② t-검정

0.8507
 계  태도  10개 항목

 Part Ⅲ  경력 비  5개 항목
① 빈도 분석
② χ2 검정

0.9262

<표 3> 설문 문항의 구성
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설문 조사는 사 조사(pilot test)를 실시한 후 추출된 표본을 상으

로 2004년 10월17일부터 10월25일까지 A사의 남녀 과장 을 상으로 

실시되었다.  

설문 상자는 부서와 조직별로 표본수를 배분하는 할당표본추출방법

(quota sampling)을 사용하여 무작 로 선정하 다.  설문지는 총 1,148부

를 배포하여 247부를 회수하 다(응답률 21.5%).  분석 로그램은 SPSS 

10.0을 사용하 다.  

구분
응답
자수

% 구분
응답
자수

%

 성별
남 170 68.8

직무

연구개발 141 57.1

여 77 31.2 구매 7 2.8

연령

30세 이하 2 0.8 생산 8 3.2

31세~32세 60 24.3 생산기술 11 4.5

33세~34세 117 47.4 마 22 8.9

35세~36세 46 18.6 업 12 4.9

37세~38세 13 5.3 물류 0 0

39세~40세 5 2.0 CS 2 0.8

41세 이상 4 1.6 경 지원 27 10.9

최종
학력

고졸 이하 12 4.9 기타 17 6.9

문 졸 5 2.0

자녀
유무

해당 없음 85 34.4

졸 96 38.9 1명 83 33.6

학원졸 131 53.0 2명 77 31.2

기타 3 1.2 3명 이상 2 0.8

직

G5-2년차 117 47.7

직장
경력

5년 이하 94 38.1

G5-3년차 104 42.1 6년~7년 29 11.7

기타 26 10.5 8년~9년 70 28.3

결혼
여부

미혼 48 19.4 10년~11년 32 13.0

12년~13년 3 1.2
기혼 197 79.8

14년~15년 11 4.5
기타 2 0.8 16년 이상 8 3.2

합계 (변수별) 247 100.0 합계 (변수별) 247 100.0

<표 4> 응답자의 인구사회학  특성

체 표본의 인구통계학  특성을 살펴보면 남성이 68.8%, 여성

이 31.2%이었으며, 연령은 31세에서 36세까지가 체의 90%가 넘었

다.  학교 졸업 이상이 체의 90%를 넘었고 문 졸 이하는 
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체의 약 7% 다.  응답자 부분이 과장 2-3년차 고, 기혼자가 

79.8% 으며 미혼자는 19.4% 다.  체 응답자의 65%는 1명이상의 

자녀가 있었다.  직무와 련해서는 연구개발 부서가 57.1%로 가장 

많았으며 나머지 부서는 비교  고르게 분포되어 있었다.  직장경

력은 5년 이하가 38.1%로 가장 많았으며 8-9년이 28.3%, 6-7년이 

11.7% 순이었다(<표 4> 참조).

4. 연구 결과

1) 질  조사결과의 분석

포커스그룹인터뷰의 주요 질문에 해 다수의 남성 부서장이 공통

으로 언 한 내용은 다음과 같다.

“나는 지 까지 여성인력을 데리고 있으면서 한번도 여성인력이 남

성인력과 차별화된다고 느낀 이 없었어요.  남녀의 차이라기보다는 

개인차라고 느끼고 있죠.  하지만 주 의 다른 부서장들을 만나면 여

성인력에 해 상당히 부정 인 인식을 가지고 있는 경우가 많아요.”  

“여성인력에 해 부정  시각을 가진 주 의 사람들은 여성인

력의 태도  측면을 문제 삼는 경우가 많아요.  직무 몰입이나 조직

몰입이 남성인력에 비해 상당히 낮다고 생각하죠.”

“여성인력은 간부 으로 성장하면서 주 의 부정  인식을 상당

히 불식시키는 것 같아요.  하지만 그럼에도 아직도 많은 부서장들

이 여성 간부 을 부담스러워 하는 것은 사실입니다.” 

앞에서 설명한 것과 마찬가지로 포커스그룹인터뷰 결과 남성 리자와 

차별화되는 여성 리자의 행동은 크게 업무차원, 계차원, 그리고 경력비

 차원 등 3가지 범주로 구분하 으며 응답자들의 반응 빈도와 강도에 따

라 아래와 같이 약, 간, 강 등 3단계로 나 어 정리하 다(<표 5> 참조).  

결론 으로 말하면 다수의 포커스그룹인터뷰 상자들은 성별의 
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응답 
빈도  

강도
업무 차원 계 차원 경력비  차원

약 

- 개인의 문성은 뛰어  

  나지만 타인의 의견을  

  업무에 반 하는 수용  

  성은 부족함

- 체를 악하는 입체  

   사고와 경우의 수를  

  읽는 통찰력이 부족함

- 쉽게 물을 보여 잘못

을 지 하기 어려움

- 임신‧출산‧육아 등 여성

 특질로 인해 보호 받

아야 한다는 생각함

- 동료의 어려운 일을 

  떠맡는 자세 부족

- 생활터 으로서 

  평생직업개념 부족

- 뚜렷한 목 의식 미비

- 쉽게 포기하고 

  박함이 없음

- 일에 한 열정 부족

- 스트 스 내성 없음

간

- 네트워크 는 타부서  

  와의 력 업무는 부족

- 정보공유, 업 없이 

 혼자서 일처리 

- 주어진 일에 성실하나  

  Multitasking 능력부족

- 결단력 부족으로

  상사에게 으로 

  의사결정을 의지함 

- 업무  지 을 

  사  감정으로 왜곡

- 갑작스런 불만 토로에 

당혹스러움

- 경조사 등의 

  업무 외 활동에 소극

- 인정에의 욕구가 강해서 

  요하지 않는 일은  

  힘들어 함

- 커피 심부름, 

  성희롱 등에 민하고

  일종의 피해의식 있음

- 조직의 공식  구조, 

  계질서 등의 

  악과 이해 부족

강

- 완벽을 기하지만 

  상향소통을 통해 

  함께 방향을 잡아가는 

  노력부족

- 수동  업무수행과 

  업무 역의 제한

- 상사의 의 을 

  간 하여 미처 생각지  

  못한 까지 보충하는  

  능력 부족

- 조직보다는 자신의 방  

 향 고집(유연성 부족)

- 부서회식 등 웍 활동

에 소극

- 소그룹은 친화 으로

  형성하지만 체 화합

한 극  노력 부족

- 싫고 좋고가 분명하여 

타  여지가 없고 갈등

시 계 복원이 어려움

- 돌발  사퇴에 한 불

안감(리더로서 육성하

기에는 신뢰감 결여)

- 성공 비 이 부족함

- 장기근속에 한 우려

- 지방 근무, 격무 는  

  어려운 상황을 이기는  

  끈기와 도 정신 부족

- 하기 싫은 일이라도 

 해야 한다는 의식 부족

- 낮은 직무 만족도와 

 조직에 한 애착 낮음

- 회사와 공존‧공 하겠  

  다는 자세 부족

<표 5> 부서장 인터뷰 결과

차이보다는 개인차가 분명히 크다고 생각하고 있었지만 자신을 제외한 

조직 내 다수의 남성 부서장들은 ‘여성 리더 은 태도  측면에서 남

성 리더 과 분명히 차별화된다’고 인식하고 있으며 부분의 경우 여

성 리더 의 태도  측면을 부정 으로 인식되고 있음을 인정하 다.  

이로써 [가설 1] 은 사실로 채택되었다.  
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2) 양  조사결과의 분석

여성 리더 에 한 남성 부서장의 시각은 사실에 근거하지 않는 인

지된 왜곡이다’라는 [가설 2]를 실증 으로 검증하기 해 포커스그룹

인터뷰 결과에 나타난 남성 리더 과 차별화되는 여성 리더 의 행동

 특징을 총 35개의 문장으로 정리하 다.  정리된 문장을 포커스그룹

인터뷰 상자들의 의견을 수렴하고 수차례의 수정을 거친 뒤 최종

으로 다음과 같이 20개의 문장으로 요약하 다(<표 6> 참조).

문항 업무 차원 계 차원

1 여성은 업무의 문성이 부족하다 여성은 조직가치보다 개인가치를 우선한다

2 여성은 업무에 한 열정이 부족하다
여성은 조직의 이익을 해
개인생활의 제한을 감수하지 않는다

3 여성은 업무와 개인생활의 균형이 부족하다 여성은 상사의 잘못된 지시를 따르지 않는다

4 여성은 조직의 기 성과를 창출하지 못한다
여성은 조직의 계질서에 한 
이해가 부족하다

5 여성은 부서 간 력 업무에 약하다 여성은 자기 통제력이 부족하다

6 여성은 업무의 주도성이 부족하다 여성은 성 문제에 민감하게 반응한다 

7 여성은 업무 만족도가 낮다
여성은 업무 외 활동에 극 으로 
참가하지 않는다

8 여성은 정보공유가 부족하다 여성은 조직 내 멘토가 없다 

9
여성은 상사 는 동료의 의견을  
업무에 반 하지 않는다

여성은 상사와의 커뮤니 이션 
능력이 부족하다

10 여성은 업무의 자발성이 부족하다 여성은 남성 동료와 신뢰 계 구축이 어렵다 

<표 6> 부서장 인터뷰 결과의 요약

최종 확정된 20개의 문장에 한 남녀 과장 의 인식의 차이를 실증

으로 검증하기 해 <표 6>의 20개 문장을 일인칭의 설문 문항으로 

치하 는데(<표 7>  <표 8> 참조) 경력비 에 한 설문은 과거 데

이터와의 비교 연구를 해 A사에서 자체 개발한 기존 설문 5개를 그

로 사용하 다.  신뢰할 수 있는 평가도구의 부재로 남녀 리자의 

‘업무  능력’  ‘ 계  태도’등을 객 으로 평가하지 못한 것은 향

후 이 연구의 한계 으로 지 될 수 있을 것이다.  
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가. 여성 리더 과 남성 리더 의 ‘업무  능력’의 비교

여성 과장 과 남성 과장 의 업무  능력에 한 인식의 차이는 

Likert 5  척도를 사용하여 측정하 는데 설문분석 결과 업무  능력

을 묻는 총 10개의 설문 문항  ‘나는 조직에서 기 하는 성과를 창출

하고 있다’는 한 문항을 제외한 나머지 9개 문항에서는 통계 으로 유

의한 차이가 나타나지 않았다(<표 7> 참조).  

설문 문항 성별 평균 t-검정

 1. 나는 나의 업무 역에서 문성을 인정 받는다
남 3.88

기각
여 3.77

 2. 나는 열정 으로 주어진 업무를 수행한다
남 3.76

기각
여 3.66

 3. 나는 업무와 개인생활을 균형있게 리한다
남 3.05

기각
여 3.09

 4. 나는 조직에서 기 하는 성과를 창출한다
남 3.97

p=0.001
여 3.66

 5. 나는 성공 으로 부서 간 력 업무를 수행한다
남 3.01

기각
여 2.87

 6. 나는 주어진 업무를 주도권을 가지고 수행한다
남 3.54

기각
여 3.57

 7. 나는 재 주어진 업무에 해 만족한다
남 3.60

기각
여 3.44

 8. 나는 요정보를 동료들과 극 으로 공유한다
남 3.04

기각
여 2.97

 9. 나는 극 으로 상사/동료의견을 업무에 반 한다
남 3.08

기각
여 2.83

10. 나는 자발 으로 주어진 업무 이상의 일을 한다
남 3.81

기각
여 3.62

<표 7> 남녀 과장 의 ‘업무  능력’에 한 비교 분석

여성 과장  스스로가 자신들이 남성인력에 비해 조직에서 기 하는 

성과를 창출하지 못하고 있다고 생각하는 것에는 여러 가지 이유가 있

겠지만 그 요 원인  하나는 본인은 최선을 다해 성실히 업무를 수

행하고 있음에도 불구하고 이에 합당한 평가  보상을 받지 못하는 조

직 내 여성 리자의 실을 반 한 결과(Eagly, Makhijiani & Klonsky, 

1992)일 가능성이 높아 보인다.  
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나. 여성 리더 과 남성 리더 의 ‘ 계  태도’의 비교

여성인력과 남성인력의 ‘ 계  태도’를 비교하기 하여 ‘업무  능

력’과 마찬가지로 주어진 설문문항에 한 동의 정도를 Likert 5  척도

를 통해 측정하 으며, 통계  유의성을 찾기 해 t검정을 하 다.

조사 결과 총 10개 문항  문항 ①(나는 조직 가치를 개인 가치보다 

우선한다), 문항 ②(나는 조직의 이익을 해 개인생활의 제한을 감수

한다), 문항 ⑥(나는 성에 한 차별/편견을 느끼지 못한다), 문항 ⑦(나

는 극 으로 업무 외 활동에 참여한다) 등  4개 항목에 해서는 통

계 으로 유의하게 여성 과장 이 낮은 수를 보 다(<표 8> 참조).

설문 문항 평균 t-검정

1. 나는 조직 가치를 개인 가치보다 우선한다
남 3.26

p=0.001
여 2.87

2.나는 조직의  이익을 해  개인생활의 제한을 감수한다
남 3.45

p=0.002
여 3.12

3. 나는 상사의 잘못된 지시에는 극 으로 의사를 표 한다 
남 4.02

기각
여 3.95

4. 나는 조직의 계질서를 이해하고 지키고자한다
남 4.03

기각
여 4.18

5. 나는 어려운 상황에서도 자기통제를 잃지 않는다
남 3.89

기각
여 4.03

6. 나는 성에 한 차별/ 편견을 느끼지 못한다
남 3.72

p=0.000
여 3.19

7. 나는 극 으로 업무 외 활동에 참가한다
남 3.19

p=0.002
여 2.81

8. 나는 조직 내에 나를 지원하고 격려해주는 멘토가 있다   
남 3.22

기각
여 2.88

9. 나는 상사와 원활하게 커뮤니 이션한다
남 3.51

기각
여 3.27

10. 나는 남성 동료와 신뢰 계를 구축하고 있다
남 3.35

기각
여 3.06

<표 8> 남녀 과장 의 ‘ 계  태도’에 한 비교 분석



54   사회연구 통권17호(2009년 1호) 

특히, 문항 ①(2.87)과 문항 ⑦(2.81)은 평균 3  미만을 나타내 남성 

과장 에 비해 여성 과장 이 보다 개인의 가치를 시하고 업무 외 활

동에 소극 인 것으로 나타났다.  이는 많은 여성 리자들이 가정에서 

가사  육아에 한 일차  책임을 지고 있기 때문인 것으로 추정되는

데 여성 리더들에게 가정과 직장간의 갈등은 경력성장(승진)의 장애물

이 되고(Kelly & Dabul Marin, 1998; Morrison, 1992), 남성 리더들에게

는 가족이 정  요인으로 작용한다는 연구결과(Tharenou et al, 1994)

가 이런 상에 기 한 것이 아닐까 추측된다.  

구 분 남성(%) 여성(%) χ2 검정

1. 귀하가 직장을 
다니는 가장 

요한 이유는 
무엇입니까?

경제  안정 65.3 49.4

기각

자기개발 20.0 22.1
경력 리 5.3 11.7
주 의 기 0.6 0
기타 8.8 16.9

합계 100.0 100.0

2. 이직 의사가 
있다면 가장 큰 
이유는 
무엇입니까?

인사상 차별 우 8.2 10.4

p=0.001

낮은 연 17.6 9.1
불만족스러운 문화 20.6 10.4
경직된 조직문화 24.7 14.3
기타 28.8 55.8

합계 100.0 100.0

3. 만일 이직 는 
퇴직한다면 언제 
정도라고 

상하십니까?

1년 이내 3.5 1.3

기각

3년 이내 14.1 29.9
5년 이내 26.5 26.0
10년 이내 36.5 26.0
기타 19.4 16.9

합계 100.0 100.0

4. 귀하께서는 
  어디까지 승진하고  
  싶으십니까?

과장이하 2.4 2.6

p=0.001

차장 1.8 9.1
부장 19.4 35.1
임원 67.1 41.6
기타 9.4 11.7

합계 100.0 100.0

5. 귀하께서는 
  어디까지 
  승진할 수 있다고
  생각하십니까?

과장 이하 3.5 3.9

p=0.000

차장 8.8 37.7
부장 52.4 32.5
임원 25.3 16.9
기타 10.0 9.1

합계 100.0 100.0

<표 9> 남녀 과장 의 ‘경력에 한 비 ’ 비교 분석
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다. 여성 리더 과 남성 리더 의 ‘경력에 한 비 ’의 비교

여성 과장 과 남성 과장 의 경력에 한 비  차이를 확인하기 

해서 A사가 자체 개발한 5개의 설문 문항을 사용하 고 응답 항목의 

빈도를 비교하기 해 카이(χ2
) 검정을 실시하 다.  분석결과, ‘직장을 

다니는 이유’와 ‘퇴직 는 이직 상 기간’을 제외한 나머지 3개 문항

에서 남녀간의 유의한 통계  차이가 발견되었다(<표 9> 참조). 

5. 결론  제언

기업 내에서 성공  역할 수행에 한 평가는 크게 ① 직무 능력이

나 지식 측면, ② 성격이나 태도 측면 등 두 가지 기 에 의해 내려지는 

경우가 많은데 여성 과장 의 경우 일반 으로 직무능력이나 지식 측

면보다는 직업의식이나 조직 몰입 등 성격이나 태도  측면에서 남성

인력에 비해 부정 인 평가가 내려지는 경향이 높다는 것이 많은 학자

들의 론이다.  

이에 이 연구는 고 리직에 있는 여성 리더가  소수를 차지하

는 우리나라의 기업 환경에서 여성 리더 에게 요구되는 조직의 기  

 우려사항을 살펴보고 여성 리더가 남성 리더에 비해 업무차원, 계

차원, 그리고 경력비  차원에서 보다 성장할 수 있도록 그 기본 방향

을 제시하고자 하 다.  

연구결과, 여성 과장 의 경우 남성 과장 에 비해 과업  측면에서

는 크게 차별화되지 않는 것으로 나타났지만, 경력비  측면에서는 보

다 단기 인 경력 비 을 가지고 있고, 계  측면 역시 남성 과장

에 비해 상 으로 부족한 것으로 나타났다.  한 가장 요한 이직

의 원인으로 ‘일과 가정의 균형(work & life balance)의 어려움’을 지

한 것으로 나타나 향후 기업 내 여성 리자의 리더십 교육은 바람직한 

역할 모델의 제시를 통한 조직 내 비  수립이 무엇보다 우선되어야 하

며 일과 가정의 균형을 한 제도  뒷받침이 필요한 것으로 사료된다.  

이와 함께 향후 기업 내 여성인력의 극 인 활용이 가능하기 해
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서는 여성리더 자신의 직업의식 제고와 같은 개인  차원의 노력과 더

불어 조직  차원에서는 기업 내 성역할 고정 념이 존재한다는 것을 

인정하고 여성에게 보다 불리하게 작용하는 평가 기 을 바로잡는 제

도  장치를 마련하고, 지속 인 부서장 교육을 통해 여성인력에 한 

잘못된 선입 을 바로잡는 등 남녀 구성원간의 원활한 상호 작용을 도

모하고자 노력하여야 한다.  

끝으로 이 연구는 우리나라의 표  기업인 A사를 상으로 하

기 때문에 그 결과를 일반화시키기에는 상당한 무리가 따르는 것이 사

실이다.  그러나 실증  연구를 수행할 만큼 충분한 모수의 여성 리자

를 보유한 국내 기업이 으로 부족하고 이들 기업의 다수가 기

업정보의 외부공개에 해 상당히 민한 반응을 보이고 있는 을 감

안하면 탐색  조사로서의 이 연구의 학문  의의는 크다고 하겠다.  
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